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 REFLEXÕES ACERCA DA 
COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL 
COMO FERRAMENTA ESTRATÉGICA 





O assunto sobre redes de cooperação tem se tornado cada vez 
mais abordado nos estudos organizacionais em busca de maior 
vantagem competitiva. O mesmo ocorre com a abordagem da 
comunicação como ferramenta de gestão nas organizações. Neste 
sentido, o presente ensaio teórico tem como objetivo estudar a 
relação existente entre comunicação organizacional, estratégias de 
redes e redes de cooperação. Para tal, desenvolveu-se uma 
pesquisa bibliográfica abordando cada um desses tópicos. Com 
base na pesquisa realizada, evidenciou-se que os temas estão 
diretamente relacionados, uma vez que, é por meio da 
comunicação organizacional que ocorre a interação entre os 
participantes de uma rede de cooperação, bem como a 
disseminação dos objetivos em comum. A temática abordada 
mostra-se relevante devido a escassez de estudos que relacionem a 
comunicação organizacional com as redes de cooperação, bem 
como a comunicação como ferramenta estratégica para formação 
de redes. 
 
Palavras-chave: Comunicação Organizacional. Estratégia de 
redes. Redes de cooperação. Vantagem competitiva. Comunicação 
em redes de cooperação. 
 
 
REFLECTIONS ON ORGANIZATIONAL 
COMMUNICATION AS A STRATEGIC 





The subject of cooperation networks has become increasingly 
addressed in organizational studies seeking greater competitive 
advantage. The same applies to the communication approach as a 
management tool in organizations. In this sense, this theoretical 
essay aims to study the relationship between organizational com-
munication, networking strategies and cooperation networks. To 
this end, a literature was developed addressing each of these top-
ics. Based on research conducted, it became clear that the issues 
are directly related, since it is through the organizational commu-
nication is the interaction between the participants of a network of 
cooperation and the spread of common goals. The theme ad-
dressed shows to be relevant due to lack of studies that relate to 
organizational communication with the networks of cooperation 
and communication as a strategic tool for networking. 
 
Keywords: Organizational communication. Networking strategy. 
Cooperation networks. Competitive advantage. Communication in 
cooperation networks. 
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A comunicação tem se tornado um tema 
cada vez mais relevante nos estudos 
organizacionais, face as grandes transformações 
tecnológicas, busca de vantagem competitiva, 
tecnologia da informação e aumento da 
produtividade nas organizações 
(SCROFERNEKER, 2000).  
A comunicação, inserida nas principais 
funções administrativas, de planejamento, 
organização, direção e controle e nas relações de 
organizações, constitui a alma da organização, 
visto que promove relações de entendimento, 
permitindo a interação entre todos os recursos 
humanos, materiais e financeiros em busca dos 
objetivos previamente estabelecidos (WELS, 
2005; CORREA, 2010).  
Segundo Gonçalves (2005), a 
comunicação torna-se um instrumento 
indispensável de gestão, permitindo que a 
organização realize seus projetos da melhor 
forma. O processo de comunicação, quando se 
trata de rede de cooperação empresarial, é ainda 
mais complexo quando comparado com 
organizações que não cooperam, pois relaciona 
diversas empresas e estas passam a constituir 
uma nova organização (CORRÊA, 2010). Nessa 
perspectiva, o desafio de compreender a posição 
estratégica da comunicação nos estudos 
organizacionais (KUNSCH, 2006), torna-se 
evidente, pois articular interesses individuais 
agora em interesse comuns requer gestão com 
foco em processos comunicacionais que 
enfatizem os princípios e a estratégia 
organizacional.       
O processo de formação de redes de 
cooperação é, ainda, uma alternativa para atender 
aos desafios impostos pelo mercado (EBERS, 
1997) e pela nova economia, cuja característica 
principal é a transição da eficiência individual 
para a eficiência coletiva, onde a 
competitividade está cada vez mais relacionada 
ao desempenho de redes interorganizacionais em 
relação às empresas isoladas (FLEURY; 
FLEURY, 2003). As organizações buscam, em 
relações de parcerias ou cooperação, melhorar 
sua capacidade de interdependência a fim de 
complementar suas potencialidades e atingir a 
eficácia organizacional, aumentando, desta 
forma, sua competitividade (PEREIRA; 
PEDROZO, 2005).   
Apesar do crescente interesse pelo tema 
de redes de cooperação na sociedade 
contemporânea, o fenômeno social das redes não 
é recente, visto que as inter-relações entre 
indivíduos e organizações sempre existiram, a 
partir da existência da humanidade 
(BALESTRIN; VARGAS, 2003). Entretanto, a 
estratégia voltada aos modelos competitivos 
acabou restringindo o estudo das organizações de 
forma individual.  Para os autores, por meio da 
configuração em rede, as empresas tem uma 
forma eficaz para alcançarem competitividade 
nos mercados através de um complexo 
ordenamento de relacionamentos no qual as 
firmas estabelecem inter-relações. Estas práticas 
necessitam de comunicação, dessa forma, as 
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redes de cooperação estão intimamente ligadas à 
comunicação. 
Neste sentido, o presente ensaio teórico 
tem como objetivo estudar a relação existente 
entre comunicação organizacional, estratégias de 
redes e redes de cooperação por meio de 
abordagens conceituais e teóricas. A relevância 
do estudo está pautada nas poucas evidências de 
pesquisas que relacionem comunicação 
organizacional aplicada em redes de cooperação 
empresarial (CORRÊA, 2010).  
Este ensaio teórico está estruturado em 
seis partes, além desta introdução. Sendo que, 
primeiramente é apresentado o método que 
caracteriza o estudo, seguido das abordagens de 
comunicação organizacional, estratégias para 
formação de redes de cooperação, redes de 
cooperação. Posteriormente apresenta-se uma 
conexão entre os assuntos, comunicação 
organizacional em redes de cooperação e, por 





De forma a alcançar o objetivo proposto 
neste ensaio teórico foi realizada uma pesquisa 
bibliográfica que se caracteriza como fonte 
secundária de coleta de dados (GIL, 2002). Para 
tanto, recorreu-se as premissas da narrativa, que 
não utiliza critérios explícitos e sistemáticos para 
a busca e análise crítica da literatura (Cook, 
Mulrow & Raynes, 1997). Assim, foi feita a 
partir do levantamento de abordagens 
conceituais e teóricas utilizando as palavras 
chaves “comunicação” e “rede de cooperação”, 
“comunicação” e “redes interorganizacionais”, 
publicados em periódicos internacionais e 
nacionais, livros, dissertações de mestrado e 
teses de doutorado, conforme orientam Cook, 
Mulrow & Raynes (1997).   
Os artigos nacionais foram selecionados 
a partir de eventos da área de Administração 
como os vinculados a Associação Nacional de 
Pós-Graduação e Pesquisa em Administração 
(Anpad) e da área da Comunicação Social como 
o Congresso Brasileiro Científico de 
Comunicação Organizacional e de Relações 
Públicas – Abrapcorp. A pesquisa internacional 
foi realizada nas bases de dados: Emerald, 
Science Direct e Scopus, pertencendo os artigos 
selecionados a revistas indexadas.  
O estudo também caracterizou-se como 
exploratório, uma vez que proporcionou maior 
familiaridade com uma temática pouco discutida 





Na tentativa de analisar os fenômenos e 
processos que acontecem nas organizações, a 
tradicional visão de gestão, de natureza 
predominantemente funcionalista, privilegia a 
crença no poder da estrutura ao invés da 
compreensão do papel da agência humana na 
construção da realidade organizacional (DA 
SILVA; OLIVEIRA, 2008). Assim, construir 
uma linguagem a fim de lidar com a 
complexidade de fenômenos organizacionais e 
de gestão, levando em conta as contribuições e 
conhecimentos oriundos de outras áreas do 
conhecimento científico, torna-se um caminho 
que a ciência da Administração tem como 
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desafio na contemporaneidade. Essa dinâmica de 
conceitos, especialmente no que se refere à 
comunicação organizacional como ferramenta de 
estratégia, torna as questões de análise 
conceitual ainda mais complexas, em virtude da 
escassez de estudos sobre o tema no campo da 
Administração, conforme revela Corrêa (2010) 
em sua pesquisa.   
É importante conceituar comunicação 
organizacional em virtude da importância que 
esta vem assumindo face às grandes 
transformações contemporâneas (processos de 
globalização, revolução tecnológica e de 
tecnologias de informação, aumento da 
produtividade e competitividade) e, sobretudo, 
para demonstrar e evidenciar sua contribuição 
nas organizações (SCROFERNEKER, 2000). 
Para que isto seja possível, é necessário tomar a 
comunicação como uma variável, sendo um fator 
que acontece dentro da estrutura da organização 
(KUNSCH, 2006).  
O Quadro 1 apresenta uma síntese dos 
conceitos de Comunicação Organizacional na 
perspectivas dos diversos autores.  
 
Quadro 1 - Síntese dos conceitos de comunicação 
organizacional 
Autor 




Comunicação organizacional é o processo 
onde os membros de determinada 
organização obtêm informações sobre a 
mesma e as mudanças que nela ocorrem. 
Riel 
(1995) 
Comunicação organizacional envolve 
todos os processos de relações públicas, 
estratégias organizacionais, marketing, 
propaganda e comunicação interna e 
externa. É caracterizado especialmente 
por um público com o qual a organização 





Modelo tradicional (processo 
comunicacional e à eficiência 
organizacional; 
interpretativo(organizações como 
culturas) e crítico (organização como 




Comunicação organizacional como: (i) 
transferência de informação; (ii) processo 
transacional, com foco central no 
feedback; (iii) estratégia de controle, onde 
o comunicador competente é aquele que 
determina as estratégias para a realização 
de múltiplos objetivos na organização; 
(iv) equilíbrio entre criatividade e 
constrangimento/coação/sujeição 
(constraint) e; (v) espaço de diálogo.  
Bueno 
(2005) 
Conjunto complexo de atividades, ações, 
estratégias, produtos e processos 
desenvolvidos para reforçar a imagem de 
uma empresa ou entidade junto aos seus 
públicos de interesse ou opinião pública. 
Kunsch 
(2006) 
Comunicar é um processo inerente às 
organizações e às empresas, que abrange 
todas as formas de comunicação para 
relacionar-se e interagir com seus 
públicos, desde os aspectos internos, 
considerando as relações interpessoais, 
estilos de gestão, processos de hierarquia; 
até os externos, destacando as relações de 
competitividade entre setores, ações e 
estratégias de marketing, posicionamento 
de consumidor e mercado. 
Fonte: Elaborado pelas autoras (2016). 
 
Os processos comunicativos, na visão 
dos autores, são evidentes, entretanto, eles não 
devem ser compreendidos como complementos 
da estratégia organizacional, mas sim, como 
componentes essenciais na construção e no 
delineamento das estratégias da empresa.  
 
 
A FORMAÇÃO DA ESTRATÉGIA DE 
REDES 
 
O estudo sobre a formação da estratégia 
organizacional é essencial para o entendimento 
das estratégias que contribuem para que as 
organizações cooperem e formem redes em 
busca de maior competitividade, 
complementariedades de recursos e atinjam 
objetivos em comum. 
Porter (1986), fundamentado no modelo 
estruturalista da indústria predominante na 
época, destaca que a escolha da estratégia 
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depende de uma análise sistemática do ambiente 
concorrencial em um determinado segmento. 
Esta análise é pautada no modelo das cinco 
forças competitivas definidos pelo autor: a) 
ameaça de novos entrantes; b) poder de barganha 
dos fornecedores; c) poder de barganha dos 
compradores; d) ameaça de produtos substitutos 
e; e) nível de rivalidade concorrencial. 
Seguindo a abordagem inicial da 
formação da estratégia nas organizações, 
Balestrin e Verschoore (2008), abordam três 
perspectivas dominantes frente à aplicação e 
surgimento do conceito da estratégia coletiva: (i) 
Perspectiva da Estrutura da Indústria, baseada no 
modelo de Porter (1986), com foco exclusivo na 
competição; (ii) Visão Baseada em Recursos, 
destaca que a fonte de vantagem competitiva 
para uma empresa são seus recursos escassos, 
que possuem valor, imitabilidade imperfeita e 
dificuldade de substituição (BARNEY, 1991); 
(iii) Perspectiva de Custos de Transação, tendo 
como principal teórico Williamson (1979), 
constituem questões centrais para a existência 
desta teoria a falta de confiança nas relações da 
empresa com seu ambiente e condutas 
oportunistas de alguns agentes. Neste enfoque, 
conforme abordado por Balestrin e Verschoore 
(2008), a estratégia coletiva entra para reduzir o 
risco e consequentemente os custos de transação. 
Bortolaso, Verschoore e Antunes (2012), 
enfatizam que a construção da estratégia de 
forma coletiva é crucial para uma rede, visando 
determinar as políticas de gestão, uso de recursos 
e posicionamento da rede, na busca de atingir os 
objetivos propostos na formação da mesma. 
Neste sentido, é possível obter ganhos superiores 
quando uma empresa coopera do que quando não 
coopera com as demais (AXELROD, 1990).  
De acordo com Bortolaso, Verschoore e 
Antunes (2012) a partir da década de 1980 as 
abordagens das estratégias de cooperação 
ganharam destaque por meio dos estudos de 
Astley (1984) e Astley e Fombrun (1983), 
partindo da ideia de que, além das estratégias 
iniciais, abordadas nos custos de transação, de 
produzir internamente ou comprar no mercado, 
existe um terceiro nível de estratégias que são 
suportadas por ações conjuntas. Astley (1984, p. 
527) coloca que a politica de negócios deveria 
ter uma nova perspectiva, a estratégia coletiva, 
definindo “[...] como a formulação conjunta de 
políticas e implementação de ação por parte dos 
membros de coletividades interorganizacionais”.   
As empresas escolhem estratégias de 
rede para formar relações e alcançar objetivos 
que dificilmente alcançariam de forma individual 
e para serem mais competitivas atuando 
coletivamente (BARBOSA; SACCOMANO; 
VIEIRA PORTO, 2007). As principais 
características, que motivam a formação das 
estratégias coletivas são apresentadas no Quadro 
2. 
 
Quadro 2 - Características para formação da 
estratégia coletiva 
Autores 





União: acúmulo de recursos financeiros 
e de conhecimento, proporcionando 
ganhos tanto na redução de custos como 
na troca de tecnologias e experiências; 
Troca: acumulo de conhecimento 
através de trocas de serviços; Escala: 
não adotar estratégias para prejudicar o 
concorrente, mas para cooperar com 
ele; Contingência: antever problemas 
futuros em mercados de difícil previsão. 





Necessidade: empresas obrigadas por 
Lei; Assimetria: uma das partes exerce 
poder e controle sobre recursos; 
Reciprocidade: objetivos comuns; 
Eficiência: maior taxa de entrada de 
empresas; Estabilidade: prevenir ou 
absorver incertezas; Legitimidade: 





Trocas interorganizacionais: compras, 
vendas, troca de informações; 
Credibilidade organizacional: acesso 
a novos fornecedores, clientes, etc.; 
Acesso a recursos: acesso a novos 
mercados e novas ideias; Performance 
financeira : benefícios alcançados pelas 




Aprendizados mútuos: maior agilidade 
no desenvolvimento de produtos;  
Coespecialidade: novos nichos de 
produto e mercado; Melhor fluxo de 
informações: reduzir incertezas na 






Investimento nas relações: ativos 
específicos; Intercâmbio de 
conhecimento: aprendizagem conjunta; 
Complementariedades: criação 
conjunta de novos produtos, processo e 
tecnologia; Menos custo de transação: 





Fluidez: flexibilidade e adaptabilidade; 
Finalidade: motivo da criação da rede; 
Capacidade de realizar economias 
relacionais: redução da dispersão de 
esforços e ganho de tempo; 
Capacidade de aprendizagem 
coletiva: onde cada um evolui em 
função do outro.  
Fonte: Elaborado pelas autoras (2016). 
 
Com base no Quadro 2 é possível 
observar que as principais características que 
motivam a formação de redes, na visão da 
maioria dos autores são as relações de trocas,  






REDES DE COOPERAÇÃO 
 
As redes podem ser definidas como um 
conjunto de nós interconectados, possibilitando 
sua utilização em diversas áreas do 
conhecimento (FOMBRUN, 1997; CASTELLS, 
1999). A intensidade e a frequência da interação 
entre estes atores sociais são maiores se forem 
“nós” de uma rede do que se não pertencerem à 
mesma rede (CASTELLS, 1999). 
Whetten (1981) destaca que as relações 
entre organizações das redes podem ocorrer de 
quatro formas: a) pares, quando existe uma 
relação simples de mútua colaboração entre dois 
nós; b) conjunto de relações, é a soma das 
relações entre pares; c) conjunto de ações, 
quando as relações existem e respeitam um 
funcionamento para atingir um propósito 
estabelecido; e d) rede, quando o conjunto das 
relações anteriores é visto de forma macro.  
Neste sentido Das e Teng (2002), 
estabelecem a ideia de rede como uma 
constelação de organizações, formado por um 
conjunto de alianças estratégicas que estabelece 
uma relação competitiva entre organizações e 
grupos. Jarillo (1988) define redes de cooperação 
como uma forma de organização que pode ser 
utilizada por gestores para posicionar suas 
empresas em um forte ambiente competitivo.  
As redes podem assumir diferentes 
formatos, porém todos caracterizados pela 
relação de troca entre um número limitado de 
organizações que mantem o controle de seus 
recursos individuais e decidem conjuntamente 
como serão utilizados (EBERS, 1997). 
A partir da análise de literaturas 
nacionais, várias pesquisas apontam para 
 Revista da Universidade Vale do Rio Verde | v. 16 | n. 1 | jan./jul. 2018 | p. 7 
 
vantagens obtidas pelas organizações que atuam 
em rede, especialmente pequenas empresas que 
atuam em redes de cooperação. As vantagens 
deste modelo de gestão organizacional de 
aprendizagem coletiva são apontadas, por 
exemplo, por Balestrin e Vargas (2003) e 
Balestrin e Verschoore (2008), que destacam o 
alcance de economias de escala, o aumento do 
poder de barganha que reduz custos de compra e 
ganhos de representatividade nas negociações 
com o governo, a ampliação de mercado, a 
redução dos custos de transação, a realização de 
economias de escopo pela diversificação do 
portfólio de produtos e o processo de inovação. 
Balestrin e Verschoore (2008) destacam, 
ainda, que as redes de cooperação possibilitam o 
desenvolvimento de estratégias coletivas de 
inovação e permitem o rápido acesso às novas 
tecnologias pelos seus canais de informação, que 
dificilmente teriam competido isoladamente no 
mercado global. As redes de cooperação 
instituem uma estrutura que gera condições para 
transações econômicas entre um grupo de 
agentes (GULATI; GARGIOULO, 1999). Dessa 
forma uma rede de organizações é formada 
visando atingir objetivos em comum das 
organizações que pertencem a esta estrutura. 
Balestrin e Vargas (2003), com base em 
seus estudos, afirmam que não existe um 
conceito único para redes de cooperação, de 
forma que não há unanimidade entre os 
conceitos, porém deve haver uma 
complementariedade entre eles e não serem 
excludentes. 
Nesse sentido, as redes de cooperação 
podem se organizar de diversas formas 
operacionais e de acordo com vários objetivos. 
Da mesma forma, diversos autores analisam as 
tipologias de rede de diferentes perspectivas, 
conforme pode ser visualizado no Quadro 3. 
 
Quadro 3 - Tipologias de rede de cooperação 






Redes Verticais: composta por empresas 
com diferentes funções dentro da cadeia 
produtiva. Redes Horizontais: composta 
por empresas que trabalham no mesmo 
setor ou similares, a cooperação ocorre 





Redes Sociais: não possui contrato 
formal; Redes Burocráticas: possui 
contrato formal; Redes Proprietárias: 






Redes em estado estacionário: baixo 
grau de flexibilidade operacional e 
aprendizagem incrementais estáticas; 
Redes retráteis e reversíveis: adaptam-
se a mudanças de demanda ou 
desenvolvimento tecnológico; Redes 
evolutivas: alta flexibilidade, capacidade 






Foco nas pequenas e médias empresas 
(PMEs). Top-Down: empresa menor 
fornece sua produção a uma empresa 
maior (empresa mãe), exemplo: 
terceirização, parcerias e subcontratação; 
Redes Flexíveis - consórcios de 






Redes Verticais: dimensão de 
hierarquia; Redes Horizontais: 
dimensão de cooperação; Redes 
Formais: dimensão contratual; Redes 
Informais: dimensão da convivência. 
Fonte: Elaborado pelas autoras (2016). 
 
Após a análise conceitual dos temas foco 
deste estudo, é importante integrar as temáticas 
comunicação e redes de cooperação, os quais são 
apresentados na sessão seguinte. 
 
 
COMUNICAÇÃO EM REDES DE 
COOPERAÇÃO 
 
O papel da comunicação organizacional 
em redes de cooperação é uma ferramenta 
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estratégica essencial para as empresas 
envolvidas, embora a literatura e aplicação 
empírica que aborde esta temática sejam 
escassas, com base nas pesquisas efetuadas neste 
trabalho, destacam-se os estudos de Fernandes 
(2014) e de Corrêa (2009; 2010). O segundo 
aborda a temática voltada a disseminar a cultura 
em redes de organizações, enquanto o primeiro é 
voltado à comunicação como ferramenta 
estratégica em redes de cooperação. 
A comunicação torna-se um requisito 
para que ocorra a cooperação, pois é através dela 
que as organizações interagem. Para Balestrin e 
Vershoore (2008, p. 151) [...]“o estabelecimento 
de redes de cooperação pressupõe três condições 
fundamentais: objetivos comuns, interação e 
gestão.” Esses elementos são fundamentais para 
que as empresas obtenham ganhos competitivos. 
Dentre as condições para formação de redes, 
abordadas pelos autores, não está especificada a 
ferramenta de comunicação, porém a mesma 
pode ser entendida como parte integrante dos 
requisitos e da gestão da rede (CORREA, 2009).  
Através da gestão da comunicação 
organizacional, visualizada como uma 
ferramenta de gestão, ocorre a disseminação de 
objetivos e valores comuns que devem ser 
partilhados por todos da organização, bem como 
a divulgação das perspectivas de ganhos 
competitivos e a interação entre os participantes 
de uma rede de cooperação (CORREA, 2010). 
Dessa forma, percebe-se que a relação entre 
todos os elementos e características de uma rede 






Este ensaio teórico, que teve como 
objetivo analisar a relação entre comunicação 
organizacional, estratégias para formação de 
redes e redes de cooperação, apresentou uma 
visão geral acerca dessas definições.  A partir 
das perspectivas teóricas, é possível diagnosticar 
que os assuntos estão interligados, de forma que 
a comunicação é um requisito muito importante 
para a formação de redes de cooperação, sendo 
parte das ferramentas de gestão. É evidente que 
existe o sistema informacional tradicional 
(emissores e receptores) em todas as 
organizações, entretanto, no caso de redes o 
estudo da comunicação é um assunto próspero e 
necessário, uma vez que o processo de 
comunicação é inerente. Também é importante 
avaliar de que forma essa comunicação exerce 
um papel estratégico nas organizações.  
Desta forma, as limitações desta 
pesquisa estiveram centradas na escassez de 
referencial teórico que aborde a comunicação 
como ferramenta estratégica em redes de 
cooperações interorganizacional. Porém, de 
acordo com os estudos de Correa (2009) e 
Fernandes (2014), nota-se que existe uma 
integração entre esses elementos, sendo que 
ambos os estudos abordam a comunicação como 
ferramenta de gestão nas redes de cooperação, 
visto que a comunicação é um requisito para que 
as organizações cooperem em busca de objetivos 
comuns, através da integração entre os membros 
da rede, alcançando vantagem competitiva. 
 Da mesma forma, sugere-se para estudos 
futuros a aplicação das abordagens teóricas 
vistas neste trabalho, em estudos e pesquisas 
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empíricas, verificando se realmente a 
comunicação se constitui em uma ferramenta de 
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